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研究成果の概要（和文）：企業や文献調査によりハード･ソフト･サービス融合型デザイン開発の
成功 3 類型を抽出することによって戦略的デザインマネジメントとしてのユーザーインヴォル
ブメント型デザイン開発の有効性を確認すると同時に企業内デザイン部門の活動の定量化によ
る指標分析を行い統合型デザインマネジメントとコラボレー ション型のデザインマネジメントの手法に
集約し、戦略的デザインマネジメント手法の論理化を行った。 
 
研究成果の概要（英文）：The effectiveness of user involvement type design development as a 
strategic design management was confirmed by extracting 3 successful types of hardware, 
software and service-integrated-type design development through investigations. Index 
analysis by quantification of the design activities in several companies was conducted; logic 
for the strategic design management was clarified by focusing on the methodology of 
integrated design management and collaboration design management. 
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１．研究開始当初の背景 
製造業の急速なサービス化に対応したハー
ド・ソフト・サービスを融合させた戦略的デ
ザインマネジメントの活用のための体系的
研究が、産業の競争力強化のために重要であ
った。サービス・サイエンスが注目され始め
たのは、2004 年 12 月、米国競争力委員会
（Council on Competitiveness）の最終答申、
通称「パルミサーノ報告」が発表されてから
である。現在では、ビジネス戦略、経営科学、
社会科学、認知科学、法律学、コンピュータ･
サイエンス、オペレーションズ･リサーチ、
インダストリアル・エンジニアリング、ビジ
ネスストラテジー分野を融合させた総合的
サービス展開で企業競争力を創出しようと
する顧客と企業との相互関係を体系化する
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研究が中心である。製造業のサービス化が急
速に進行しており、経産省も「感性価値創造
イニシアティブ」（平成 19 年 5 月 22 日）を
発表した。感性という価値を積極的に活用す
ることで新たなイノベーションの機会を産
学官が探っている。現在までサービスやコン
テンツとデザインマネジメントと関係づけ
た研究は極めて尐ない。特にハード・ソフト･
サービスを総合的にデザインマネジメント
する概念は、未だに研究の対象となっていな
い。それは、情報が開示されることなく、学
術的分析や検証が困難を極めていることと
企業の事業活動そのものであることに起因
する。 
 
２．研究の目的 
プロダクト（ハードとハードに組み込まれた
ソフト）及びプロダクトと不即不離に融合さ
れたサービスのデザイン開発におけるデザ
インマネジメント手法分析とハード･ソフ
ト・サービス融合型デザイン開発による統合
的な品質、生産性、イノベーション向上、感
性価値の向上を図る新たなデザインマネジ
メント概念を構築することを目的とした。ハ
ード･ソフト・サービス融合型デザイン開発
を可能とする企業内デザイン部門のデザイ
ンマネジメント手法理論化を目指した。 
 
３．研究の方法 
対象モデルの設定、成功事例ヒアリング調
査、KFS（成功要因）抽出、仮説構築を通じ
て研究手法の考察を行った。まず対象とし
てのモデルの設定と研究課題への実践的手
法を構築した。内外の成功事例ヒアリング
調査を中心にKFSを抽出、整理し、仮説をも
とに部分的調査・解析を行った。 
日韓米欧の主要製造業（自動車、電機）に
おけるハード･ソフト融合型デザイン開発の
成功事例を抽出し、各社の関係者へのヒアリ
ング調査等を通じてそのKFSを分析した。特
にデザイン部門の分野別予算、人員投入量等
の定量情報と部門機能と権限、横断的機能発
揮の実情、その阻害要因、責任体制、ドキュ
メント管理体制などを聴取している。デザイ
ン部門がコミットするソフトやサービスの
デザインの萌芽的状況についてもヒアリン
グ調査対象に含めた。また、デザインのプロ
セスや内製化についての時系列変化にも注
目した。 
４．研究成果 
 (1)研究の主な成果 
①成功事例の要因分析と類型化 
研究対象モデルとしてハード･ソフト･サ
ービス融合型デザイン開発の内外の成功
事例の中からApple社のiPod/iPhone、任天
堂のwii、トヨタのLexus、ドイツ銀行Ｑ１
１０等を調査し、先行研究、発表資料、展
示会、ヒアリング調査を通じてKFSを抽出、
整理作業を実施した結果、日本の企業にお
ける組織力を生かした技術開発力の先行
性とハード･ソフト･サービス融合型ビジ
ネスモデルの構築での立ち遅れに対して、
米国西海岸企業に見られる個人の創造性
を生かした発想力とビジネスモデル構築
力が、両国企業の市場創造型事業戦略の差
として際立った。ハード･ソフト･サービス
を伴う事業モデルにおける企業資産（技術
開発、情報活用、デザイン解決力など）の
活用面において過去の実績にこだわらな
いレガシーフリーと経営幹部による確固
とした事業ビジョンとこだわりのマイク
ロマネジメント、商品企画へのユーザーイ
ンヴォルメント等がKFSと考え、可視化で
きるデザインマネジメントの果たす役割
の重要性を中心に成功要因を分析した。 
成功要因と失敗要因、問題解決に費やされ
たデザイン活動、デザイン開発を３つに類型
化した。 
(1)破壊的イノベーションによる新市場開拓
型デザイン開発 
(2)戦略的プロトタイプ提示型デザイン開発 
(3)オープンソースによるユーザー参画型デ
ザイン開発 
以上の開発の中での企業内デザイン部門の
主導性発揮の要件は、ファシリテーター機能
に集約された。ハード・ソフト・サービス融
合型デザイン開発に於ける仮説提示能力、可
視化技術は、ユーザーのニーズやウォンツを
調整する能力として企業におけるイノベー
ションを促進するだけでなく、新しいコンセ
プトを確立するビジネスモデルの展開のた
めにもより重要となっていることが調査結
果で判明した。 
②ユー ザー インヴォルブメント型デザイン開発 
「価値を創出する開発」では、ユーザーの潜
在的ニーズの発見だけでなく、ユーザーとの
コラボレーションを伴うネットワーク型デ
ザイン開発が重要であることが判明した。製
品（ハードウェア・ソフトウェア）と関係が
あるコンテンツとソリューションを含めた
サービスとの間の関係性の観点からこれら
を統合した事業での成功にユーザーの参画
が大きく影響を与えている可能性が大きい。 
ユーザーインヴォルブメント型の事業開発
の中でもデザイン開発プロセスでのユーザ
ーのニーズの折り込みは、多くの手法が開発
されつつあり、ユーザーセンタード・デザイ
ンなどとして定着しているが、ユーザー・イ
ノベーション（Eric Von Hippel, 2006）が
民生機器の分野でどの程度可能かどうかに
ついては、今後の検証が必要である。 
③デザインマネジメント指標分析結果概要 
 戦略的デザインマネジメントによるハー
ド・ソフト・サービス融合型デザイン開発の
成功のための手法に関してアンケート調査
及びインタビュー調査を国内電機業界（５
社）に対して行った結果、競争優位のための
定量的手法としての相関指標に関して、企業
内デザイン部門の事業領域（セクター）別投
入人員比率、予算比率などとそれぞれの企業
の売上高、研究開発費の事業領域（セクター）
別比率で割ることによる指数を求め、各企業
のハード・ソフト・サービス融合型デザイン
開発に関するデザインマネジメントの定量
比較を行い、経年分析を試みた結果、企業別
にデザイン部門のマネジメントに差異が発
見された。(図 1、図 2、図 3、図 4) 
 一般的に企業内デザイン部門の部門予算
規模は、過去１０年間に大差なく推移してい
るが、人員数には変動がみられ、業務の外注
化比率に企業の特性と相関関係が見いださ
れた。デザイン業務のソフト化への対応を
(1)外注業務で処理する企業と(2)内製化す
る企業に大別できる。内製化する企業ほどソ
フト化比率が高く、ソリューションデザイン
等への先行投資が効果を出している。このこ
とは、企業のセクター別売上比率との相関関
係が大きい。一方、研究開発費との関係では、
デザイン部門のリソースの配分は、電機産業
の場合、企業の事業構造の変換に対して後れ
を取っている場合が多い。これは、デザイン
業務が研究開発と比較して下流の工程とし
て機能している現状を示している。 
④戦略的デザインマネジメント手法 
 社会インフラや社会システム等への事業
構造の転換の早い会社のデザイン部門ほど
その対応は早いといえなくもないが、その転
換の度合いは、企業全体の動き程早くないの
が実情である。今回の指数化により、こうし
た度合いを数値としていち早く把握できる
のでデザイン部門のマネジメントツールと
して有効と考える。企業関係者とのインタビ
ュー結果を踏まえると企業内デザイン部門
の運営は、企業の目指す方向と齟齬はないも
ののそのスピードは企業内でも早いとは言
えない。各企業のデザインマネジメントの手
法には、それぞれの企業の特性を反映した独
自の傾向があり以下のように類型化される。 
(1)統合型デザインマネジメント 
 国内の電機産業の場合、事業構造の転換等
を含めた経営路線の軌道修正は、概ね５年の
サイクルでなされており、２～３年で見直し
されている。調査した企業は、何れもいわゆ
るハードである民生機器（家電・映像・情報・
通信機器）においてデザイン業務が恒常的に
発生している経緯の中で企業の民生機器ビ
ジネス比率に比例したデザインリソース投
入が概ねなされてきている。経営路線の将来
ビジョンを先取りしたデザインリソースの
シフトという戦略性や企業内のファシリテ
ーター機能を積極に生かした統合的なデザ
インマネジメントを先行した例は尐なかっ
た。デザイン部門が企業内でコストセンター
かプロフィットセンターによって統合化度
や傾向は異なる。 
企業内でのデザイン開発活動を研究開発
  
  
図1 セクター別部門人員/売上比率   図2セクター 別部門人員/売上･予算/売上指数 
人員の投入は、社会システムセクターへの先行シフトの傾向があり、予算
と人員はほぼ相対的に比例しているが、一部企業にデバイス部門予算への
人員の先行集中投資する傾向が見られる。 
 
 
図3セクター別部門予算/売上比率 図4セクター別部門予算/売上･研究費/売上指数 
デザイン部門の人員・予算は企業のセクター別売上・研究投資比率に対し、
民生機器部門へのシフトの傾向が続いていたが、徐々に社会システム等へ
と移行している。 
機能と捉えるか製品開発機能と捉えるかの
違いは、デザイン部門の独自のデザインマネ
ジメント戦略に影響を与えている。電機業界
の企業内デザイン部門の予算規模は、概ね
1,500～2,000 万円/デザイナーと推定され、
売上高の 0.5～1.0％規模であり、人件費と物
件費の比率や業務の外部委託費比率に各社
の部門経営方針が反映されている。デザイン
業務のソフト化への対応は、内製化する企業
ほどソフト化比率が高く、ソリューションデ
ザイン等への先行投資が進んでいる。業務効
率向上を外注に頼ることが業務内容の質向
上につながるかどうかについて部門長や経
営トップがどう判断しているかを間接的に
指標によって窺い知ることが出来る。 
(2)コラボレー ション型のデザインマネジメント 
 電機産業においては、スマイルカーブに代
表されるように製造業の付加価値が次第に
低下し、部品やコンポーネント、ソフトやサ
ービスの付加価値が相対的に向上してきて
いる。こうした傾向に呼応するデザイン戦略
として異業種間コラボレーション型の戦略
的デザインマネジメントが散見されるよう
になった。一方でユーザーを取り込んだ商品
開発を行いながら、他方で横断的な企業間の
コラボレーションを進めることにより企業
が単体としての事業からハード・ソフト・サ
ービスを融合させた事業展開をするのに呼
応したデザイン戦略を米国西海岸にある企
業が先導している。デザインシンキングとい
う言葉に代表されるように企業が単体でな
く外部のリソースを活用し、デザイン主導で
ビジョンを提示することによって賛同する
企業と提携し、ユーザーのニーズに応えると
同時にユーザーの組織化を通じてユーザー
主体の企画を実現させる橋渡しをデザイン
部門が担う新たな戦略が注目される。 
⑤戦略的デザインマネジメント手法の分析 
 (1)分析結果の意味 
 戦略的デザインマネジメントの論理とし
て企業のセクター戦略転換(事業構造転換)
との連動性について指数化した分析を行っ
た結果、企業内デザイン部門の戦略性につい
ての企業別の動向や予測を可能になった。こ
のことは、単に企業デザイン部門の経営上の
ツールとしてだけでなく企業の命運を左右
する事業ドメイン設定においても同様な意
味を持つと思われる。戦略的指標として分析
結果を意図的に活用することにより、将来像
を予測すると共に到達点における達成度を
年度ごとにフォローできる点で客観性が高
いと考える。 
 こうした指標を意図的に操作するデザイ
ンマネジメントにより、デザイン部門の経営
だけでなく企業における事業構造の転換を
先取りした事業戦略の提言などを行うこと
は、デザイン部門の企業内位置を高める意味
で価値がある。この結果、デザイン部門の経
営への貢献が顕在化され、デザインリソース
への更なる投資を導入することが望まれる。 
 更には、デザイン部門が企業内において自
らの主導性を高め、企業におけるより多くの
意思決定に関与し、事業貢献することが可能
となると想定される。 
(2)ヒルカーブ型デザイン戦略の実現 
 素材産業、部品産業、コンポーネント、デ
バイスなど電機産業の川上に位置するこれ
らの産業に対して電機産業がより連携した
研究開発を可能とするためのシナリオを視
覚的手法で明示的に提示することにより、経
営判断を速め、企業競争力を高めることが可
能となる。同時に川下であるサービスやメン
テナンスに代表される事業に関しても外部
企業との連携を戦略的に強化することによ
り、企業内レガシーにこだわらない新事業の
展開等が期待され、世界的にも未開拓なビジ
ネスモデルを創出することが期待される。こ
うした付加価値のあるデザイン活動をスマ
イルカーブに対してヒルカーブ型デザイン
戦略と名付ける。ヒルカーブ型デザイン戦略
は、製造立国であった日本にとって欧米に代
表されるプロジェクトマネジメント方式の
製品デザイン開発に替わる新しい戦略的デ
ザインマネジメントとしてその戦略的展開
を期待したい。 
⑥本研究の限界 
 本研究の限界は、ハード・ソフト・サービ
ス融合型デザイン開発の有効性の立証に重
点を置いていることにより、具体的な手法の
可能性を論じることはできているが、その成
果や予想される問題点を完全に網羅できて
いない。本研究の手法は、企業内デザイン部
門でデザイン対象領域拡大が進みハード・ソ
フト・サービス融合型デザイン開発が先行し
ている電機業界に於いては、デザインマネジ
メント戦略として適用可能であるのに対し、
デザイン職能の高度化、専門化が進行してい
る自動車業界での適用は限定的であると考
える。 
 また、企業の高度な経営情報に関わるデザ
インマネジメント戦略であるだけに各企業
のデザイン部門からのアンケートやインタ
ビュー調査も包括的、網羅的であっても具体
性に欠けることを免れない。さらに指標化と
いう数値による分析も本来の経営情報に関
わる数値の開示は限定的で、関係の深い概括
的な数値情報で代替している点も限界とい
える。 
 しかしながら、こうした限界を克服した手
法や分析によりデザインという感性領域に
かかわる企業内デザイン活動が、数値指標化
できたことの意味は大きい。この分析結果が
企業内デザイン部門経営に応用されれば、ハ
ード・ソフト・サービス融合型デザイン開発
の戦略的活用手法として寄与できるのでは
ないかと考える。 
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